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Das Projekt KompNet2011 – Erfolgsfak-
toren regionaler Innovationsnetze ana-
lysiert die Determinanten personenge-
bundenen Wissenstransfers in regiona-
len Innovationsnetzen bei KMU. Das
vom BMBF geförderte Forschungsvor-
haben schließt dabei an zwei Vorgän-
gerprojekte aus den Jahren 2004 bzw.
2007 an, die anhand der Hochschulen
und öffentlichen Forschungseinrichtun-
gen die Wissensproduktion und Wett-
bewerbsfähigkeit in der Region Jena un-
tersuchten. Daran anknüpfend wird in
der vorliegenden Studie analysiert, wie
stark Unternehmen dieses Wissen nach-
fragen, bei ihrer Forschungs- bzw. Ent-
wicklungsarbeit nutzen und in Innova-
tionen umsetzen.
Insbesondere für KMU, die meist nur über
eine kleine oder wenig vielfältige For-
schungs- und Entwicklungsbasis verfü-
gen, kann es von Vorteil sein, bei Innova-
tionsprojekten mit anderen Unternehmen
oder auch Forschungseinrichtungen zu
kooperieren, um mögliche Synergieeffek-
te zu realisieren, innovationsrelevantes
Wissen zu erhalten oder durch Ressour-
cenbündelung eine kritische Größe zu
überschreiten. Das Projekt geht daher der
Frage nach, wie die Wertschöpfungspro-
zesse innovativer KMU2 durch Koopera-
tion und Wissenstransfer optimiert wer-
den können.
Ziel dieses Beitrags ist die Darstellung des
Forschungsdesigns der Expertenbefra-
gung sowie die Analyse der strategischen
Ausrichtung und der Innovationsaktivi-
täten der befragten KMU. Hierbei soll ins-
besondere auf die Bedeutung der ver-
schiedener Innovationsarten, -hemmnis-
se und -treiber eingegangen werden. In-
halt dieser Veröffentlichung sind die ers-
ten deskriptiven Auswertungen des Da-
tensatzes. Komplexere Untersuchungen
und multivariate Analysen werden der Ge-
genstand von Folgeuntersuchungen sein.
Zudem wird in diesem Paper auf die Vor-
stellung der ebenfalls im Fragebogen ent-
haltenen Themenbereiche Personalwir-
kungen von Innovationen sowie Nutzung
von Kooperationspartnern bzw. Wissens-
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Strategische Ausrichtung und Innovationstätigkeit von 
Das vom Bundesministerium für Bildung und Forschung (BMBF) geförderte Projekt KompNet2011
– Erfolgsfaktoren regionaler Innovationsnetze – untersucht die strategische Ausrichtung sowie
die Innovationsaktivitäten von kleinen und mittelständischen Unternehmen (KMU) in der Region
Jena.1 Für die 225 Befragungsteilnehmer stellt die Qualitätsführerschaft die wichtigste Strategie
dar: Fast 80% weisen ihr eine hohe bzw. sehr hohe Bedeutung zu. Allerdings belegt der Datensatz
auch die Tendenz zu Mischstrategien, da nur wenige Unternehmen eine eindeutige strategische
Ausrichtung aufweisen.
Das Innovationsverhalten der KMU in der Region ist stärker auf Produktinnovationen als auf Pro-
zessinnovationen ausgerichtet und fokussiert außerdem intensiver auf Verbesserungen als auf
Neuheiten. Zudem finden sich in der deskriptiven Auswertung Belege für eine hohe Bedeutung
betriebswirtschaftlich orientierter Innovationsarten, d.h. Marketing- und Organisationsinnovatio-
nen sind von erheblicher Relevanz.
Während Kunden die mit Abstand wichtigsten Innovationstreiber sind, werden Kostenbarrieren und
gesetzliche Restriktionen als bedeutendste Innovationshemmnisse identifiziert. Fehlende tech-
nologische Informationen und fehlende Kooperationspartner wirken sich hingegen kaum negativ
auf die Innovationstätigkeit aus.
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1 Für eine ausführliche Darstellung des Forschungspro-
jektes und der Ergebnisse siehe unter:




2 Die durchgeführte Expertenbefragung bezog zwar
alle ansässigen Betriebe ein, aufgrund der fakti-
schen regionalen Wirtschaftsstruktur umfasst der
Datensatz aber zum Großteil KMU.Forschungsergebnisse
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transferkanälen verzichtet. Diese sind Inhalt anderer Veröf-
fentlichungen des Forschungsprojekts.
Empirisches Forschungsdesign
Im Zuge der empirischen Untersuchung erfolgten von Au-
gust 2009 bis März 2010 bei 280 regionalen KMU standar-
disierte persönliche Interviews. Die Erhebung bezieht sich
auf die Ebene einzelner Betriebsstätten, nicht auf die ggf.
existierenden Gesamtunternehmen. Es wurden nur Betrie-
be mit mindestens fünf Beschäftigten3befragt, deren Stand-
ort max. 25 Kilometer vom Stadtkern Jenas entfernt liegt.
Zudem erfolgt eine sektorale Fokussierung auf acht unter-
schiedlich innovative Branchen, u.a. das Verarbeitende Ge-
werbe, das Baugewerbe und den Handel, aber auch ver-
schiedene Dienstleistungsbranchen.
Abgefragt wurde u.a. die Innovationstätigkeit bei Produkt-
und Prozessinnovationen, die Intensität und regionale Ver-
teilung der Transferaktivitäten mit verschiedenen Koopera-
tionspartnern sowie Kennzahlen zur Personalstruktur und
Unternehmenssituation.
In den drei Erhebungswellen konnte eine Responsequote
von 32% (Jena) bzw. 39% (Jenaer Umland) erzielt werden.
Nach der Inspektion und Überprüfung der Rohdatensätze
verbleibt in beiden Regionen zusammen eine bereinigte
Rücklaufquote von 28% und ein auswertungsrelevanter Da-
tensatz von 225 KMU.
Der Großteil der Befragungsteilnehmer der bereinigten Stich-
probe entstammt dem Verarbeitendem Gewerbe (46%). Die
zweithäufigste Branche im Datensatz ist der Handel inkl.
Instandhaltung/Reparatur von Kraftfahrzeugen, der 33 Be-
triebe (15%) zuzuordnen sind. Rund ein Fünftel der teilneh-
menden KMU gehören dem Dienstleistungssektor an. Zu-
dem besteht der Datensatz überwiegend aus kleinen Unter-
nehmen (58%). Kleinstunternehmen und mittlere Unterneh-
men sind zu jeweils einem Fünftel vertreten, während der
Anteil der Großunternehmen weniger als 4% beträgt.
Strategische Ausrichtung der Unternehmen
Die Strategiefestlegung ist für jedes Unternehmen eine ent-
scheidende Weichenstellung, da diese definiert, wie die lang-
fristigen Ziele der Unternehmung erreicht werden sollen. Im
Vordergrund steht dabei insbesondere die Festlegung der
strategischen Geschäftsfelder und der Intensität, mit der
man diese bearbeiten will. Dies stellt später die Grundlage
für die Ressourcenzuordnung dar. Weiterhin erfolgt die De-
finition einer prinzipiellen Stoßrichtung, wie das Unterneh-
men komparative Konkurrenzvorteile erzielen und sich da-
mit gegenüber Konkurrenten profilieren kann (vgl. Hungen-
berg 2004; Müller-Stewens 2010).
Werden aus der Unternehmensstrategie mittels eines Top-
Down-Ansatzes die Teilstrategien der einzelnen Unterneh-
mensbereiche abgeleitet, z.B. mit Hilfe einer Balanced 
Scorecard, hat die strategische Ausrichtung direkten Ein-
fluss auf sämtliche Tätigkeiten in den unternehmerischen
Funktionalbereichen. Gemünden und Ritter (2001) ermittel-
ten zudem einen indirekten Einfluss der Geschäftsstrategie
auf den Innovationserfolg.4
Hinsichtlich der Frage, welche Strategien prinzipiell denkbar
sind, formulierte Porter 1980 in Form der sog. Wettbewerbs-
matrix drei Alternativen: Kostenführerschaft, Differenzierung
und Fokussierung (Nischenstrategie). Während bei der Kos-
tenführerschaft und der Differenzierungsstrategie, die gleich-
bedeutend mit der Qualitätsführerschaft ist, eine Gesamt-
marktabdeckung vorliegt, bedingt die Fokussierungsstra-
tegie eine Konzentration auf lukrative Marktsegmente (Markt-
nischen), d.h. auf bestimmte Kundengruppen, Produktvari-
anten oder Regionen, die individuell bearbeitet werden (vgl.
Porter 2004).
Als Ansatzpunkte für eine Differenzierung dienen die Berei-
che des Marketing-Mix, z.B. Preis, Image, Support, De-
sign, Qualität (vgl. Mintzberg, Quinn et al. 1997), während
kostenorientierte Strategien auf Konzepten wie der Erfah-
rungskurve, Skalen- oder Verbundeffekten sowie Prozess-
optimierung beruhen (vgl. Grant 2007).
Das Modell von Porter ist allerdings zu kritisieren, weil es
letztlich nur zwei Strategien zulässt5, die zudem als unver-
einbar dargestellt werden und die Betrachtungen aus-
schließlich statischer Natur sind. Porter formuliert keine Ide-
en der Weiterentwicklung von Marktsegmenten bzw. zur
aktiven Steuerung der Kundenbedürfnisse. Durch Innova-
tionen ist es nicht nur möglich, die beiden oben genannten
Strategieoptionen zu unterstützen, bspw. Kosteneinspa-
rungen durch Prozessinnovationen oder Produktverbesse-
rungen zur stärkeren Differenzierung, sondern auch gänz-
lich neue Märkte zu erschaffen und auf diesen eigene Wett-
bewerbsbedingungen zu definieren (vgl. Brühl 2009). Eine
derartige Innovationsstrategie erfordert zwar i.d.R. hohe In-
3 Die Nichtberücksichtigung von Mikrounternehmen mit weniger als fünf Be-
schäftigten entspricht dem Vorgehen in allen anderen deutschen Innova-
tionserhebungen.
4 Gemäß des verwendeten Strukturgleichungsmodells wirkt die Geschäfts-
strategie indirekt über die beiden intervenierenden Variablen technolo-
gische Kompetenz und Netzwerkkompetenz positiv auf den Innova  -
tionserfolg. Beide Effekte sind dabei in etwa gleich groß und erklären
43% der Gesamtvarianz der Innovationsvariable (vgl. Gemünden und
Ritter 2001, 309).
5 In Nischen haben die Unternehmen die Wahl zwischen einer selektiven
Kostenführer- und selektiven Differenzierungsstrategie, so dass nur die
zwei anderen Strategien verbleiben.Forschungsergebnisse
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novationskosten, die vorfinanziert werden
müssen, allerdings besteht nach der Ent-
wicklung meist auch eine temporäre Mo-
nopolstellung des innovierenden Unterneh-
men, in denen die Monopolrente abge-
schöpft und die Investi  tionskosten amor  -
tisiert werden können (vgl. Robertson, 
Eliashberg et al. 1995).
Aus diesem Grund wurde bei der Komp-
Net-Umfrage die Innovationsführerschaft
neben der Kosten- und Qualitätsführer-
schaft als dritte strategische Grundausrich-
tung aufgeführt. Die Bedeutung aller drei
Strategieoptionen sollte auf einer Likert-
Skala zwischen den Ausprägungen gar kei-
ne Bedeutung (0) und sehr große Bedeu-
tung (5) beurteilt werden.
Es zeigt sich, dass die Qualitätsführerschaft vor der Kos-
ten- und Innovationsführerschaft für die befragten Un-
ternehmen die größte Bedeutung aufweist. Jeweils
89 Unternehmen (40%) haben die Verbesserung der Qua-
lität bestehender Produkte (Qualitätsführerschaft) mit gro-
ße Bedeutung (4) bzw. sehr große Bedeutung (5) be-
wertet.
Lediglich neun Befragte weisen dieser Strategie keine Be-
deutung zu, was auf 19 Unternehmen bei der Kosten- und
49 bei der Innovationsführerschaft zutrifft (vgl. Abb. 1).
Bei Betrachtung des arithmetischen Mittelwerts6 stellt
sich heraus, dass die Innovationsführerschaft7 aufgrund
der Vielzahl an Unternehmen, die dieser Strategie keine
Bedeutung beimessen, die durchschnittlich unbedeu-
tendste ist.8
209 Befragte haben angegeben, dass mindestens eine Un-
ternehmensstrategie von hoher Relevanz ist. Allerdings ist
festzustellen, dass für einen großen Teil der Befragten der
Region mehrere Strategieoptionen eine großeoder sehr gro-
ße Bedeutung besitzen.
Die Schnittmengen in der Strategiebewertung der Befrag-
ten verdeutlicht Abbildung 2. In 55 Betrieben (26%) wird
sowohl die Kosten- als auch die Qualitäts- und Innovati-
onsführerschaft verfolgt, während weitere 100 (48%) eine
Mischung aus zwei Strategien umsetzen.
Dies zeigt, dass die eindeutige Konzentration auf eine Un-
ternehmensstrategie – wie als Empfehlung in der betriebs-
wirtschaftlichen Literatur häufig zu finden – kaum prakti-
ziert wird. Im KompNet-Datensatz konzentrieren sich le-
diglich 54 Unternehmen (26%) ausschließlich auf eine der
drei Strategieoptionen. Es bleibt weiteren Untersuchungen
vorbehalten, inwieweit sich die Erfolgsbilanz
der Unternehmen, bspw. in Form der Mit-
arbeiter- bzw. Umsatzentwicklung, in Ab-


























5 = sehr große Bedeutung
4 = große Bedeutung
3 = mittlere Bedeutung
2 = geringe Bedeutung
1 = sehr geringe Bedeutung
0 = gar keine Bedeutung 
Quelle: KompNet-Breitenbefragungen 2009/2010.
Beurteilung der Strategieoptionen (n = 225)
Abb. 1
Quelle: KompNet-Breitenbefragungen 2009/2010.












6 Da es sich bei den verwendeten Likert-Skalen annä-
hernd um intervallskalierte Beurteilungen handelt, wer-
den die Mittelwerte interpretiert. Ein Abgleich mit den
Medianwerten bestätigt, dass die Interpretation des
arithmetischen Mittels gerechtfertigt ist.
7 Da Innovationen auch eine Kosten- bzw. Qualitätsfüh-
rerschaft positiv beeinflussen können (bspw. Kosten-
einsparung durch Prozessinnovationen bzw. Quali-
tätsverbesserung durch Produktinnovationen), erfolg-
te eine vertiefende Beurteilungsabfrage der Innovati-
onsarten, die deren stark unterschiedliche Bedeutung
belegt.
8 Legt man hingegen den Mittelwert ohne Null zugrun-
de, d.h. die mittlere Bedeutung für die Befragungsteil-
nehmern, die diesen Strategietyp zumindest teilwei-
se verfolgen, weist die Kostenführerschaft einen ge-
ringeren Mittelwert auf.Forschungsergebnisse




Der Definition von Schumpeter (1911, 100–101) folgend,
versteht man unter Innovation die »Herstellung eines neu-
en, d.h. dem Konsumentenkreise noch nicht vertrauten Gu-
tes oder einer neuen Qualität eines Gutes …, Einführung
einer neuen … Produktionsmethode …, Erschließung ei-
nes neuen Absatzmarkts …, Erorberung einer neuen Be-
zugsquelle von Rohstoffen oder Halbfabrikaten … Durch-
führung einer Neuorganisation«. Drucker (2007, 51) sieht
aus betriebswirtschaftlicher Perspektive Innovation als
»change that creates a new dimension of performance«.
Es gibt zahlreiche weitere Definitionsversuche, jedoch exis-
tiert keine Begriffsbestimmung, die sowohl allgemein aner-
kannt als auch hinreichend konkret ist, um sie als Arbeits-
definition empirischer Untersuchungen zu verwenden (vgl.
Welsch 2005). Vielmehr ist Innovation als Oberbegriff einer
enormen Bandbreite von Ausgestaltungsformen anzusehen.
Um diese Vielfalt darzustellen, definiert Hauschildt (2005)
fünf Dimensionen, die die Abgrenzung das Phänomens In-
novation entscheidend determinieren:
￿ inhaltliche Dimension: Was ist neu?
￿ Intensitätsdimension: Wie neu ist die Neuerung?
￿ subjektive Dimension: Neuerung für wen?
￿ prozessuale Dimension: Wo beginnt, wo endet die
Neuerung?
￿ normative Dimension: Ist neu gleich erfolgreich?
Je nach Beantwortung dieser Fragen entstehen unterschied-
liche Innovationsdefinitionen. Das für empirische Arbeiten
oft genutzte Oslo Manual beschreibt Innovation als die »im-
plementation of a new or significantly improved product
(good or service), or process, a new marketing method, or
a new organizational method in business practices, work-
place organization or external relations« (OECD 2005, 46).
Demnach ist zwischen Produkt-, Prozess-, Marketing- und
organisatorischen Innovationen zu unterscheiden.
Die Bedeutung dieser Innovationsarten wird u.a. im Rahmen
des IAB-Betriebspanels, des ifo Innovationstests, des Mann-
heimer Innovationspanels (MIP) sowie der europaweit durch-
geführten Community Innovation Survey (CIS) erfasst.
Im Ergebnisbericht des IAB-Betriebspanels für 2009 wird
ausgewiesen, dass 34% der ost- und 44% der westdeut-
schen Betriebe innerhalb des vergangenen Geschäftsjah-
res Produktinnovationen einführen konnten, aber nur 10%
der ost- und 12% der westdeutschen Betriebe haben Pro-
zessinnovationen realisiert (vgl. Wahse, Dahms et al. 2010).
Aus dem Ergebnisbericht des Vorjahres wird zudem ersicht-
lich, dass es sich bei den Produktinnovationen überwiegend
(24%) um Produktimitationen handelt (vgl. Wahse, Dahms
et al. 2009, 95).9
Im gesamtdeutschen MIP ist der Unterschied in der Pro-
dukt- und Prozessinnovatorenquote weniger deutlich aus-
geprägt: 34% aller Unternehmen entwickelten Produkt- und
31% Prozessinnovationen. Die industriellen Wirtschaftszwei-
ge weisen hierbei deutlich höhere Innovatorenquoten auf.
Zudem bestätigt sich die überwiegende Bedeutung von
Nachahmerinnovationen: 18% der Befragten führten Sorti-
ments- und lediglich 13% Marktneuheiten ein (vgl. Ram-
mer, Aschhoff et al. 2010). Neuere Innovationstypen, wie
Marketing- und Organisationsinnovationen bleiben bei den
Erhebungen des IAB und ZEW unberücksichtigt.
In die österreichische CIS-Erhebung wurden diese hinge-
gen einbezogen. 25% der Befragten gaben an, Neuerun-
gen im Bereich Marketing und 50% in der Unternehmens-
organisation vorgenommen zu haben. Am häufigsten han-
delte es sich hierbei um Veränderungen am Produktdesign,
der Verpackung oder an den Verkaufs-/Vertriebsmethoden
bzw. um Modifikationen der Arbeitsorganisation, des Wis-
sensmanagements oder der Beziehung zu Partnern. Die
Neuerungen in Organisation und Marketing gehen im Re-
gelfall mit Produkt- und Prozessinnovationen einher. Über-
raschend ist, dass im österreichischen CIS-Datensatz die
Prozessinnovatorenquote mit 39% 3 Prozentpunkte größer
ausfällt als die Produktinnovatorenquote (vgl. Schiefer, Bau-
er et al. 2008).
Anders als bei Marketing- und organisatorischen Innova-
tionen sind Sachgüterhersteller innovativer als Dienstleis-
tungsunternehmen. In Übereinstimmung mit den bisher vor-
gestellten Erhebungen sind Neuheiten verglichen mit Ver-
besserungen von geringerer Bedeutung (Schiefer, Bauer et
al. 2008).
In der KompNet-Erhebung wird nicht nur zwischen Pro-
dukt-, Prozess-, Marketing- und organisatorischen Innova-
tionen unterschieden, sondern die ersten beiden werden
jeweils detaillierter in Verbesserungen sowie subjektive (Un-
ternehmensneuheiten) bzw. objektive Neuerungen (Markt-
neuheiten) unterteilt.10 Von den KompNet-Befragungsteil-
nehmern wurde die Bedeutung dieser acht Innovationsty-
pen für ihre Innovationsstrategie erfasst. Die Bewertung
erfolgte auf der sechsstufigen Likert-Skala zwischen gar
keine Bedeutung (0) und sehr große Bedeutung (5).
9 Aufgrund mehrerer methodischer Änderungen (Branchenneuordnung, Ver-
änderung des Referenzzeitraumes) sind für 2009 kaum innovationsrele-
vante Kennziffern angegeben, insbesondere erfolgt keine detaillierte Be-
trachtung der verschiedenen Innovationsarten. Daher wird der Ergebnis-
bericht für 2008 herangezogen.
10 Bei Unternehmensneuheiten handelt es sich um Innovationen, die am
Markt bereits vorhanden und damit nur für das befragte Unternehmen neu
sind, während Marktneuheiten innovative Produkte darstellen, die erstma-
lig am Markt angeboten werden.Forschungsergebnisse
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Das Antwortverhalten kann Abbildung 3 entnommen 
werden:
In der Graphik wird deutlich, dass alle drei Formen der Pro-
zessinnovationen im Mittel deutlich unbedeutender einge-
stuft werden als die entsprechenden Produktinnovations-
arten. Subjektive Prozessneuheiten, d.h. Prozessinnovatio-
nen, die von anderen Unternehmen bereits eingesetzt wer-
den, stellen bei Betrachtung des arithmetischen Mittels so-
gar die Innovationsform dar, die die geringste Bedeutung für
die Innovationsstrategie der befragten KMU aufweist.
Eine überraschend hohe Beurteilung konnte hingegen bei
den beiden betriebswirtschaftlichen Innovationstypen, Or-
ganisationsinnovationen und Marketinginnovationen, fest-
gestellt werden. In weiteren Untersuchungen im Rahmen
des Forschungsprojekts ist insbesondere zu prüfen, ob
Korrelationen zwischen diesen beiden Innovationsformen
bzw. zwischen den betriebswirtschaftlichen Innovationen
und den Produkt- bzw. Prozessinnovationsarten bestehen.
Den durchschnittlich bedeutendsten Innovationstyp stel-
len mit einem Mittelwert von 3,49 die Produktverbesserun-
gen dar. Dies lässt sich mit den – im Vergleich zu Produkt-
neuheiten – oftmals geringeren Kosten und der bereits vor-
handenen Akzeptanz des Produkts bei den (potenziellen)
Käufern erklären. In Relation zu Neuentwicklungen besteht
bei Produktverbesserungen ein höherer gesicherter Ab-
satz. Auffällig ist weiterhin, dass die höhere Bedeutung von
Verbesserungen auch bei Prozessinnovationen zu verzeich-
nen ist.11
Diese drei Erkenntnisse ergeben sich sowohl bei Betrach-
tung des arithmetischen Mittelwertes mit und ohne Ein-
beziehung der mit null kodierten Antwor-
ten, jedoch fallen die Mittelwertunterschie-
de zwischen den Innovationsformen im
zweiten Fall deutlich geringer aus, was be-
legt, dass alle Innovationsformen bei den
KMU, die sie durchführen, bedeutend sind.
Die oben diskutierten Mittelwertdifferenzen
entstehen also hauptsächlich durch den un-
terschiedlichen Verbreitungsgrad der Inno-
vationsformen.
Festzuhalten ist, dass mittels des KompNet-
Datensatzes die Erkenntnisse des MIP, des
IAB-Betriebspanels sowie der österrei-
chischen CIS-Erhebung empirisch bestätigt
werden.
Innovationstreiber
Wer oder was die Innovationstätigkeit eines Unternehmens
maßgeblich vorantreibt, ist seit Jahrzehnten Schwerpunkt
vieler Forschungsarbeiten. Mitte der 1980er Jahre12 verän-
derte Eric von Hippel die bisherige Betrachtungsweise von
Innovationsprozessen, indem er nicht das Unternehmen,
sondern den Kunden in den Mittelpunkt der Betrachtung
stellte. Sein Lead-User-Konzept basiert darauf, dass es mei-
nungsbildende Nutzer gibt, die bereits vor allen anderen
Marktteilnehmern neue Produkteigenschaften fordern, wel-
che sich zukünftig am Markt durchsetzen werden. Diese
Kunden können sowohl Geschäftskunden als auch Endver-
braucher sein. Diese Lead User empfinden das noch nicht
befriedigte Bedürfnis als so dringlich, dass sie eine hohe Ei-
genmotivation haben, Lösungen selbst zu finden, weshalb
sie – sofern deren Potenziale von den etablierten Unter-
nehmen nicht genutzt werden – oftmals selbst als Innova-
tor auftreten (vgl. von Hippel 1986; 1994). Von Hippel be-
zeichnet dies als alternatives, nutzerzentriertes Innovations-
modell (von Hippel und de Jong 2010).
Aber nicht nur Kunden, sondern auch die aktuellen oder
potenziellen Konkurrenten können Innovationsdruck erzeu-
gen. In Branchen mit hohem Wettbewerbsdruck und gro-
ßer Innovationsgeschwindigkeit sind Unternehmen gezwun-
gen, kontinuierlich ihre Prozesse zu optimieren und den
Kundenbedürfnissen durch verbesserte bzw. neue Produk-
te zu entsprechen. Gleiche Effekte können eintreten, wenn
die produzierten Güter in hohem Maße durch vergleichba-
re Güter substituiert werden können. Da auch Lieferanten
mit großer Verhandlungsstärke als Innovationstreiber wir-
ken können, z.B. bei Durchsetzung von neuen Standards,
wurde im Rahmen der KompNet2011-Unternehmensbe-






















11 Ähnliche Ergebnisse zeigten sich in der Untersuchung von Low-Tech-Un-
ternehmen durch Kirner, Som et al. (2009). 12 Erste Vorarbeiten dazu veröffentlichte er bereits 1976 (von Hippel 1976).Forschungsergebnisse
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Das für das strategische Management und die Branchen-
strukturanalyse entwickelte Konzept unterscheidet die fünf
Wettbewerbskräfte Lieferanten, Substitute, Kunden, poten-
zielle und aktuelle Wettbewerber (vgl. Porter 2004).
Im ifo Konjunktur- und Innovationstest 2008 wurde erfasst,
bei wie viel Prozent der befragten Unternehmen verschie-
dene interne und externe Impulse zur Entwicklung einer In-
novation führten. Neben der hohen Bedeutung der Marke-
tingabteilung sowie der Geschäftsleitung (jeweils mehr als
60%), gaben rund zwei Drittel der Betriebe
an, dass Kunden die wichtigste externe Quel-
le von Innovationen darstellen. Während in
allen aufgeschlüsselten Befragungsgebieten
(Sachsen, Ostdeutschland, Westdeutsch-
land) jeweils ein Drittel der Befragten Inno-
vationsideen von der Konkurrenz erhalten,
sind Lieferanten nur für 21,7% der west- und
15,9% der ostdeutschen Unternehmen von
Relevanz (vgl. Penzkofer und Schmalholz
2009, 34).
Es stellt sich heraus, dass die Kunden für die
im Zuge der KompNet-Erhebung befragten
regionalen KMU ebenfalls den mit Abstand
wichtigsten Innovationstreiber darstellen. 108 Befragte be-
werteten die Bedeutung der Kunden für die unternehmeri-
schen Innovationsprojekte mit der höchstmöglichen Kate-
gorie Sehr große Bedeutung(5). Lediglich vier Unternehmen
geben an, dass die Kunden gar nicht als Innovationstreiber
agieren. Das arithmetische Mittel der Innovationsrelevanz er-
reicht lediglich bei den Kunden einen Wert größer als Vier,
während die Wettbewerber als zweitbedeutendste Wett-
bewerbskraft eine durchschnittliche Bewertung von rund 3,5
erreichen (vgl. Tab. 1).
 
Tab. 1 






Kunden  4,07 4,14  4 
Aktuelle Mitbewerber  3,41 3,51  4 
Potenzielle 
Mitbewerber 2,82  3,11  3 
Zulieferer  2,39 2,92  3 
Ersatzprodukte  2,07 2,84  2 




Innovationshemmnisse nach Vieweg 
 
Personale Hemmnisse 
• fehlende  Kreativität 
• Bereichsdenken,  Missgunst, 
Neid 
• mangelnde  technische 
Qualifikation 
•  Widerstände der von 
Veränderung betroffenen 
Mitarbeiter 









        
   INNOVATIONS-
HEMMNISSE 
  
        
Finanzielle Hemmnisse 
•  fehlende (finanzielle) Anreize für 
kreative Mitarbeiter 
•  kein Anreizsystem (betriebliches 
Vorschlagswesen) bzw. 
Bonifikation 
•  finanzielle Engpässe bei der 
Realisierung 
• unvorhergesehene  Kosten   
(z.B. für Schulungsmaßnahmen) 
    Technische/methodische Hemmnisse 
•  kein Einsatz von 
Innovationstechniken 
•  Fehlen moderner Medien zur 
Präsentation 
• veraltete  technische 
Ausstattung 
•  keine Methodenkompetenz im 
Projektmanagement 
 
Quelle: Darstellung der Autoren in Anlehnung an Vieweg (1997, 64). Forschungsergebnisse
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Die Daten deuten darauf hin, dass die Innovationsaktivitä-
ten regionaler KMU in wesentlich stärkerem Maße auf die
nachgelagerten als auf die vorgelagerten Stufen der Wert-
schöpfungskette ausgerichtet sind.
Das kundenzentrierte Innovationsverständnis scheint sich
demnach bei den Unternehmen mittlerweile durchgesetzt
zu haben. Dies ist insbesondere vor dem Hintergrund,
dass letztlich die Kunden mit ihrer Entscheidung für oder
gegen einen Kauf den Erfolg einer Innovation maßgeblich
beeinflussen, unter dem Aspekt des Unternehmenserfolgs
stringent. Wenn die Innovationstätigkeiten einer Betriebs-
stätte von den frühen Entwicklungsschritten an auf die
Kundenbedürfnisse ausgerichtet sind (eventuell sogar in
kooperativ mit den Kunden geplant werden) erhöht dies
– insbesondere bei Zusammenarbeit mit den Lead Usern
die Wahrscheinlichkeit des späteren Markterfolgs der In-
novation. 
Innovationshemmnisse
Nachdem analysiert wurde, welche Faktoren die Innova  -
tionstätigkeit förderlich beeinflussen, soll nun der Fokus auf
hemmende Faktoren gelegt werden. Zur Strukturierung der
vielfältigen Einflussfaktoren, die Innovationen im Wege ste-
hen können, differenziert Vieweg (1997) zwischen vier In-
novationshemmnis-Bereichen (vgl. Abb. 4):
Herstatt und Buse et al. (2007) schlagen eine Unterteilung
der Innovationshemmnisse nach Einflussgruppen bzw. -fak-
toren vor, die eine Dreiteilung in die Bereiche Personen, Un-
ternehmen und Umfeld vorsieht (vgl. Tab. 2): 
Beiden Strukturierungsansätzen gemein ist, dass sie zwar
wichtige Innovationshemmnisse nennen, aber gleichfalls
wichtige – in der anderen Quelle thematisierte – Faktoren
nicht erfasst sind. Zudem sind die vorgeschlagenen Inno-
vationshemmnisbereiche nicht disjunkt, so dass es zu Zu-
ordnungsproblemen kommt. Für empirische Untersuchun-
gen erscheint deshalb eine Mischform aus beiden Ansät-
zen sinnvoll, wie sie auch der KompNet-Expertenbefragung
zugrunde liegt.
Der ifo Innovationstest unterscheidet Faktoren des Innova-
tionspotenzials, ökonomische und sonstige Faktoren. So-
wohl für ost- als auch für westdeutsche Unternehmen stel-
len die ökonomischen Hemmnisse den schwerwiegendsten
Problembereich dar, wobei der hohe Innovationsaufwand
das größte Innovationshemmnis darstellt. Zudem werden
rund ein Viertel der westdeutschen Unternehmen durch Per-
sonalprobleme im F&E-Bereich sowie nicht ausgereifter
Technikin ihrer Innovationstätigkeit beeinträchtigt. Beide Pro-
blembereiche stellen für ostdeutsche Unternehmen selten
ein Hemmnis dar. Ebenso treten Probleme bei der Umset-
zung von technischem Know-How in marktfähige Produk-
te deutlich häufiger bei westdeutschen Unternehmen auf
(vgl. Penzkofer und Schmalholz 2009, 36).
Ostdeutsche Betriebe beurteilen die Innovationshemmung
durch Faktoren des Innovationspotentials durchweg gerin-
ger. Lediglich bei den fehlenden Kooperationsmöglichkeiten
liegen die Werte der ostdeutschen Befragten über denen
der westdeutschen. Auch die in anderen Studien hohe In-
novationshemmung durch bürokratische Hürden, wie res-
triktive Gesetzgebung und lange Verwaltungsverfahren, wird
in den ifo-Datensätzen nur selten als Problembereich bei
Innovationsprozessen genannt (vgl. Penzkofer und Schmal-
holz 2009, 36).
Im Rahmen der österreichischen CIS-Untersuchung wurden
die abgefragten Innovationshemmnisse getrennt für innova-
tionsaktive und nicht innovationsaktive Unternehmen dar-
gestellt. Dabei ist ersichtlich, dass fehlende Geldmittel im ei-
genen Unternehmen/Unternehmensgruppe und die Höhe
der Innovationskosten bei beiden Gruppen
zu den drei am häufigsten genannten Inno-
vationshemmnissen zählen. Die nicht inno-
vationsaktiven Unternehmen gaben zudem
an, deshalb nicht zu innovieren, weil kein Be-
darf an innovativen Produkten (Platz 2) be-
steht, eine Innovationstätigkeit aktuell auf-
grund früherer Innovationen nicht notwendig
ist (Platz 5) bzw. der Markt durch etablierte
Unternehmen beherrscht wird (Platz 4). Letz-
teres stellt auch für die innovationsaktiven
Unternehmen ein bedeutendes Hemmnis
dar. Als hingegen weitgehend unbedeutend
stellte sich sowohl für innovative als auch
für nicht innovative Unternehmen der Man-
gel an Marktinformationen bzw. an techno-
logischen Informationen dar. Beide Hemm-
nisfaktoren wurden von lediglich 25% als gro-
 
Tab. 2 




Personen  x  Qualifikation von Management und 
Personal 
x subjektiv-emotionale  Einstellung  des 
Eigentümers/Unternehmers 
x  Unternehmer ist Macht-, Fach-  
und Prozesspromotor 
Unternehmen  x Informationsdefizite 
x Risikokapitalmangel 
x spezifische  Managementprobleme 
Umfeld  x  Abhängigkeitsbeziehungen vor- und 
nachgelagerter Wertschöpfungs-
ebenen 
Quelle: Darstellung der Autoren in Anlehnung an Herstatt, 
Buse et al.( 2007, 15). Forschungsergebnisse
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ßes bzw. mittelgroßes Innovationshemmnis beurteilt (vgl.
Schiefer, Bauer et al. 2008).
Die KompNet2011-Erhebung baut auf den verdeutlichten
theoretischen Differenzierungsansätzen auf und unterschei-
det zwischen Kosten-, Wissens- und Kontextfaktoren. De-
ren Bedeutung wurde mittels einer sechsstufigen Likert-Ska-
la mit den Extremausprägungen keine Bedeutung (0) und
sehr große Bedeutung (5) abgefragt.
Auf aggregierter Ebene stellten sich die Kostenfaktoren als
bedeutendster Innovationshemmnisbereich heraus, wobei
dies aus den hohen Bewertungen der Hemmnisse Proble-
me bei der Eigenkapitalfinanzierung der Innovationsprojek-
te und zu hohe Innovationskosten resultiert. Auf der Ebene
der einzelnen Innovationshemmnisse haben hingegen be-
stehende gesetzliche Bestimmungen/Regularien/Zulas-
sungsmodalitäten, die den Kontextfaktoren zugeordnet sind,
den höchsten Mittelwert (vgl. Abb. 5).
Viele der befragten Unternehmen weisen der negativen Ein-
stellung der Mitarbeiter/des Managements zur Innovations-
tätigkeitsowie fehlenden technischen Informationennur ge-
ringe innovationshemmende Wirkung zu. Größere Unsicher-
heit besteht bei den regionalen KMU hingegen in Bezug auf
die Verwertbarkeit von Innovationen, da fehlende Marktin-
formationen deutlich kritischer beurteilt werden. Auch die
Personalausstattung limitiert die Innovationstätigkeit der Be-
fragungsteilnehmer, wobei das Hemmnis eher in der nicht
ausreichenden quantitativen Personalausstattung als in der
mangelhaften Qualifikation des verfügbaren Personals ge-
sehen wird.
Die Möglichkeit, Innovationshemmnisse durch Kooperatio-
nen zu überwinden, ist tendenziell vorhanden, da die Betrie-
be der Antwortmöglichkeit keine Kooperationspartner auf
dem beabsichtigten Innovationsgebiet eine
geringe Relevanz zuschreiben. Dies ist ins-
besondere vor dem Hintergrund der poten-
ziellen regionalen Kooperationspartner plau-
sibel, da in Jena neben einer Vielfalt innova-
tiver Unternehmen auch zwei Hochschulen
und zahlreiche außeruniversitäre For-
schungsinstitute (u.a. Fraunhofer IOF, zwei
Leibniz Institute, drei Max-Planck-Institute,
Institute für Fügetechnik und Werkstoffprü-
fung bzw. Physikalische Hochtechnologie)
angesiedelt sind.
Vergleicht man die KompNet-Ergebnisse mit
den dargestellten Auswertungen des ifo-In-
novationspanels sowie der österreichischen
CIS-Erhebung, ergeben sich zahlreiche Pa-
rallelen. Für Jena konnte die hohe Bedeu-
tung ökonomischer Faktoren und die gerin-
ge innovationshemmende Wirkung fehlender Kooperations-
partner belegt werden, die bereits das ifo-Innovationspanel
feststellte. In Analogie zum CIS-Datensatz für Österreich wir-
ken fehlende finanzielle Mittel, hohe Innovationskosten und
die marktbeherrschende Stellung anderer Unternehmen
stark innovationshemmend, während mangelnde techno-
logische Informationen nur selten als Innovationshemmnis
genannt wurden.
Zu den identifizierten Unterschieden mit den ifo- bzw. CIS-
Auswertungen zählen hingegen die im KompNet-Datensatz
hohe Bewertung des Innovationshemmnisses bestehende
gesetzliche Bestimmungen/Regularien/Zulassungsmodali-
täten und die geringe Bedeutung der bisherigen Innova  -
tionstätigkeit.
In der Summe zeigt sich zudem eine vergleichsweise ein-
heitliche Bewertung aller Innovationshemmnisse, d.h. im Ge-
gensatz zu den anderen Erhebungen wurde kein Innovati-
onshemmnis von den Befragungsteilnehmern durchweg sehr
hoch bzw. sehr niedrig beurteilt.
Fazit
In der vorliegenden deskriptiven Auswertung wurde der im
Zeitraum August 2009 bis März 2010 erhobene Datensatz
der KompNet-Unternehmensbefragung im Hinblick auf die
strategische Ausrichtung sowie das Innovationsverhalten
der teilnehmenden Betriebe analysiert.
Hierbei konnte festgestellt werden, dass das strategische
Ziel der Qualitätsführerschaft für die Unternehmen der Re-
gion Jena die mit Abstand höchste Bedeutung aufweist,
während die Innovations- und Kostenführerschaft mit deut-
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Fast 80% der Befragungsteilnehmer messen der Qualitäts-
führerschaft eine hohe bzw. sehr hohe Bedeutung zu. Al-
lerdings zeigten sich auch große Schnittmengen zwischen
den drei Strategien, was belegt, dass die theoretisch u.a.
von Porter geforderte Fokussierung auf eine eindeutige Stra-
tegie tatsächlich nur selten praktiziert wird.
Das Innovationsverhalten regionaler KMU ist in wesentlich
stärkerem Maße auf Verbesserungen des aktuellen Pro-
duktportfolios und der Produktionsprozesse gerichtet als
auf die Einführung neuer Produkte bzw. Prozesse. Diese
Erkenntnis deckt sich mit den Ergebnissen anderer empi-
rischer Innovationsuntersuchungen. Zudem konnte für die
Unternehmen der Region Jena belegt werden, dass Pro-
duktinnovationen von höherer Bedeutung sind als Pro-
zessinnovationen. Neben den Produktverbesserungen wei-
sen die betriebswirtschaftlich orientierten Innovationsarten
(Marketing- und Organisationsinnovationen) die größte Re-
levanz auf.
Während die Kunden die mit Abstand wichtigsten Innova-
tionstreiber sind, konnte festgestellt werden, dass die
Nichtverfügbarkeit von Fremdkapitalfinanzierung ebenso
wie fehlende technologische Informationen und fehlende
Kooperationspartner die Innovationstätigkeit kaum beein-
trächtigen.
Überraschend ist im Vergleich zu anderen existierenden Ana-
lysen der Innovationshemmnisse zudem, dass die quanti-
tative Personalausstattung das Innovationsverhalten stärker
hemmt als Defizite bei der Mitarbeiterqualifikation.
Ansatzpunkte für weitere Untersuchungen zu den Inhalten
dieses Papers liegen u.a. in der Analyse des Unternehmens-
erfolgs in Abhängigkeit von dessen strategischer Ausrich-
tung – bspw. des Zusammenhangs von Mischstrategien und
Umsatzentwicklung – sowie der Substitutionalität bzw. Kom-
plementarität der Innovationsarten. Insbesondere scheint
auf Basis der deskriptiven Analysen eine hohe Korrelation
zwischen organisatorischen und Marketinginnovationen zu
bestehen, die näher analysiert werden soll.
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